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QU E L S types de commandements s'appliquent dans les secteurs automatisés ? L'automatisation se déve-loppe, s'approfondit, elle touche de proche en proche 
tous les secteurs de l'économie et tend à modifier, 
voire à supprimer, l'activité de chacun. Elle constitue le grand 
défi technologique et social des années actuelles comme la méca-
nisation a correspondu au développement de la société capita-
liste : l'automatisation ne laissera pas intacts les rapports sociaux, 
elle les forcera à se transformer déplaçant les problèmes et obli-
geant à mettre en place de nouvelles solutions. Les modes de 
commandement de la mécanisation deviennent inopérants, essa-
yons de voir ce qui va les remplacer. 
Les premiers auteurs à parler de l'automatisation ont sou-
vent développé une vision extrêmement optimiste des change-
ments à venir, vision qui s'est conservée longtemps dans le 
monde des ingénieurs et des gestionnaires malgré les discours 
catastrophiques de certains économistes ou sociologues. Avec la 
crise actuelle, les prophéties les plus optimistes ont reculé, y 
compris chez les cadres, dont, en 1976, la moitié ne croit plus à 
un lien entre progrès technique et progrès sociaP. Ce scepticisme 
atteint 80 % des cadres de cabinets de conseil ou d'engineering, 
milieu qui a généralement plus d'expérience des changements 
techniques. 
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VISION « T E C H N I Q U E » 
C O N T R E VISION « S O C I O L O G I Q U E » 
Cela étant, deux grands types de thèses s'affrontent 
encore, les unes qui soulignent l'indépendance du technique et 
du social, les autres qui insèrent tout changement technique dans 
une logique sociale dominante. A. Soie, dans une communica-
tion au Sicob de 1978, appelle les premiers « technicistes » et les 
seconds « sociologisants », employant des étiquettes contesta-
bles pour opérer une distinction opportune. 
La thèse « techniciste » affirme la neutralité sociale de l'ou-
til informatique : l'organisation du travail ne subirait de change-
ments significatifs qu'en fonction de l'utilisation faite de ce nou-
vel outil. Pour un techniciste, l'automatisation ne change que ce 
qu'on veut bien qu'elle change. Cette thèse de la neutralité est 
aussi une thèse optimiste puisque l'automatisation offre des pos-
sibilités nouvelles d'innovation à ceux qui cherchent à rendre 
plus intéressant le travail de tous. Dans ce courant sont nés les 
discours récents, mais déjà un peu usés, sur l'informatique 
décentralisée, l'automatisation douce. Lorsque Attali nous fait 
entrevoir une société futuriste où chacun aura ses propres gad-
gets qui travailleront pour soi, mais aussi soigneront, instruiront, 
distrairont les possesseurs, il participe de ce mouvement qui, en 
affirmant la neutralité de l'outil, le voit finalement servir à la libé-
ration de l'homme exploité. 
Les thèses que Soie appelle « sociologisantes » dénoncent 
comme mythique l'idée de l'outil neutre. Dans ces thèses, un 
outil, une technique n'arrivent jamais par hasard. Ils sont l'ex-
pression de rapports sociaux dominants et ne peuvent que servir 
cette domination : « Y aurait-il une place pour des ordinateurs si 
ne se développait pas une logique de contrôle ? » s'interrogent 
des partisans de la C F D T \ Il va de soi que ces thèses soutenues 
par des acteurs en lutte contre les classes dominantes ne peuvent 
qu'être pessimistes sur l'avenir de l'automatisation. Seul, un 
changement de rapports sociaux peut permettre l'émergence de 
techniques émancipatrices. 
DES VISIONS T R O P LINÉAIRES 
Soie remarque avec justesse que ces thèses opposées ont en 
commun une « vision linéaire et univoque du travail ». La cohé-
rence de chaque thèse est indiscutable, mais cette cohérence est 
telle qu'il devient difficile de l'infléchir par les faits. Or, les obser-
vations effectuées par notre équipe donnent des arguments aux 
visions pessimistes et optimistes, à celles qui voient dans l'auto-
matisation une source de changement social comme à celles qui y 
dénoncent le renforcement de l'ordre établi, ce qui implique de 
rejeter la vision linéaire de ces deux types de thèse. S'il apparaît 
bien que l'automatisation constitue parfois une occasion d'inno-
ver dans les rapports sociaux, cela n'implique pas pour autant 
que cette technique ne soit pas née d'une démarche conforme à la 
logique dominante. L'erreur consiste à croire qu'une logique 
dominante ne puisse produire que des idées qui la renforcent ou 
d'ignorer complètement les liens entre choix technique et choix 
social. 
L'impossibilité de cadrer les résultats de nos études de cas 
dans une thèse trop univoque oblige à une démarche plus souple 
et moins ambitieuse quant à l'analyse des interférences de l'auto-
matisation et du commandement. 
Dans la pratique, les théories qui font découler le social du 
technique ne cessent de se voir contredites par les faits, mais tech-
nique et social restent intimement liés et ne cessent d'interférer 
l'un sur l'autre. De ce fait, nous avons pu constater que quels que 
soient les secteurs productifs ou administratifs, l'informatisation 
et les styles de commandement suivaient une même périodisa-
tion en quatre phases. Si nul ne saurait affirmer que l'automatisa-
tion passe obligatoirement par les étapes décrites plus bas, disons 
que celles-ci correspondent en quelque sorte à un modèle fran-
çais de changement technico-social. 
PREMIÈRE ÉTAPE : 
ULTRA-MÉCANISATION 
E T C O M M A N D E M E N T MILITAIRE 
L'ultra-mécanisation constitue l'étape la plus poussée de la 
mécanisation ou la plus primitive de l'automatisation. Dans cel-
le-ci, la mécanisation assiste l'homme non plus individuellement, 
mais collectivement. L'ensemble du système technico-organisa-
tionnel est repensé et remanié pour aboutir à une parcellisation-
standardisation des activités humaines. O r sans cette décomposi-
tion du travail en tâches élémentaires et standardisables, l'auto-
matisation n'aurait pu s'introduire. Ne s'automatisent dans un 
premier temps que des tâches standardisées. Avec le taylorisme, 
la parcellisation-standardisation devient un principe organisa-
tionnel : en quelque sorte, l'application de l'organisation scienti-
fique du travail a, en France, servi de transition vers les premières 
phases d'automatisation. 
Au plan du commandement, le modèle militaire continue à 
dominer les conceptions organisationnelles à l'encontre même 
des idées de Taylor. Ce dernier souhaitait un commandement 
multicéphale des ouvriers, alors que l'organigramme classique 
attribue à chaque individu un chef et un seul. 
L'image militaire dépasse le copiage de l'organigramme 
pour s'étendre aux rapports chefs-subordonnés. Le chef, en 
contact direct avec son subordonné, distribue le travail et vérifie 
l'exécution de ses ordres. Tous les problèmes ayant une inci-
dence sur l'exécution de ses ordres remontent à lui, de même que 
toutes les communications avec le reste de l'organisation. 
Tout chef dispose d'une marge de liberté de décision même 
réduite. Cette marge de liberté ouvre une possibilité de négocia-
tion qui assoit l'autorité du chef et donne au subordonné une cer-
taine prise sur la répartition du travail. 
D E U X I È M E ÉTAPE : 
R I G I D M C A T I O N DES M O D E S 
D E TRAVAIL E T D E C O M M A N D E M E N T 
L'automatisation suit la mécanisation. Dans ses premières 
phases, elle s'applique à des fonctions mentales déjà décompo-
sées du fait de cette mécanisation. Elle objective des tâches men-
tales rendues « automatiques » par une organisation taylorienne 
du travail. 
Préalable à l'automatisation, la standardisation change de 
caractère avec celle-ci : elle devient rigide, les modes opératoires 
d'instructions deviennent données. Le cas de l'ordonnancement 
informatique est particulièrement clair à cet égard. L'ordinateur 
y donne des ordes que pourrait donner la conjonction d'un agent 
de maîtrise et d'un agent de méthode. Mais une fois donnée, 
l'instruaion devient donnée sur laquelle l'ordinateur base ses ins-
tructions futures. L'agent de maîtrise autorisait un aléa dans 
l'exécution que l'ordinateur ne permet plus. Cette situation se 
retrouve peu ou prou dans tous les exemples de premières ou 
anciennes formes d'automatisation, la standardisation change 
peu mais son respect devient indispensable. Les réactions des 
salariés posent souvent problème à tel point qu'il a fallu y pallier. 
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Bodin et Jean^, visitant un atelier de machines-outils à commande 
numérique, apprirent des ouvriers que ceux-ci avaient réussi à 
trouver une astuce pour faire tourner les machines à 110 % et 
dégager du temps pour des pauses. Quelle ne fut pas la surprise 
des auteurs lorsque des ingénieurs de l'usine leur révélèrent qu'ils 
avaient volontairement prévu cette possibilité pour donner aux 
ouvriers une impression de maîtrise sur des machines dont la 
logique désormais leur échappe. 
Au plan du commandement disparaît la majeure partie de 
la fonction de donneur d'ordre de l'agent de maîtrise. Une fois 
que celui-ci a attribué une place à chaque ouvrier, sa tâche 
consiste surtout à vérifier le bon respect des modes opératoires et 
des cadences. Cette tâche de surveillance reçoit une importance 
nouvelle dans la mesure où le non-respect des ordres par un 
ouvrier perturbe l'activité de tous ceux qui suivent. L'automati-
sation supprime alors une grande partie de la fonction de 
commandement mais rend plus impérative la fonction de sur-
veillance. 
Cette tendance atteint son paroxysme avec l'ordonnance-
ment informatisé. La négociation chef-subordonnés perd tout 
son support. Le chef n'est plus que le surveillant du respect 
absolu des ordres de l'ordinateur. 
La nécessité de parvenir à une obéissance absolue des 
ordres donnés pousse la maîtrise à adopter des attitudes sournoi-
ses afin de prendre par surprise les fautifs et de donner aux subor-
donnés l'impression d'une surveillance constante. 
Au niveau administratif, la fonction de cadre fait place à la 
fonction d'encadrement, c'est-à-dire qu'il y a glissement de la 
relation chef-subordonnés, de la coopération vers le commande-
ment-surveillance (surveillance de l'application des procédures, 
des erreurs, des absences, du rendement, etc.). 
TROISIÈME ÉTAPE : 
L 'AUTOMATISATION ATTEINT 
LES F O N C T I O N S D E SURVEILLANCE 
Les premières phases d'automatisation se sont heurtées à 
de très fortes résistances d'une base qui se sent dépossédée et 
écrasée. Pour éviter la reproduction de conflits comme celui des 
banques en 1974, l'automatisation s'oriente vers des modes plus 
souples permettant une certaine réalisation des individus dans 
leur travail. Cela a pour nom informatique douce, répartie, 
décentralisée, etc. 
Mais, parallèlement, des possibilités nouvelles d'automati-
ser la surveillance sont apparues. Cette innovation apparaît tout à 
fait dans la logique du mouvement de l'automatisation. A partir 
du moment où la surveillance devient très codifiée et emploie 
beaucoup de monde, son automatisation devient possible techni-
quement et économiquement. Tout le monde connaît les 
«boîtes noires» qui suivent toute l'activité du chauffeur de 
camion ou du pilote de ligne dénonçant après coup toutes les fau-
tes commises. L'équivalent de la boîte noire existe dans la plupart 
des cas de travail sur écran de visualisation. L'ordinateur enre-
gistre toutes les opérations effectuées par chaque opérateur et les 
restitue au service compétent. 
A bien des égards, la surveillance automatisée diffère de 
celle de la phase précédente. La première différence vient de ce 
qu'elle est associée à des situations de travail où l'opérateur dis-
pose d'une certaine souplesse dans l'usage du temps. Il semble 
qu'il y ait là une condition minima pour le rendre supportable. La 
La salle de commande de la centrale hydraulique d'Agua Vermelha au Brésil, 
en 1980. 
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seconde différence porte sur sa non-subjectivité. Les points sur 
lesquels porte la surveillance sont précisément définis. Certes, 
l'organisation ne révèle pas toujours à ses membres comment et 
sur quoi s'exerce la surveillance. Aux Etats-Unis, il suffît de réali-
ser une certaine configuration de trajets aériens pour être désigné 
aux douaniers comme contrebandier potentiel. 
Ces différences posées, une constante reste : la surveillance 
atteint un niveau qu'elle n'a jamais connu dans les systèmes tay-
loriens. Surveillance de tous les instants, surveillance qui permet 
à la fois de repérer les fautes mais aussi mesure la productivité 
individuelle et la présence. 
QUATRIÈME ÉTAPE : 
LES FORMES NOUVELLES 
D 'AUTOMATISATION, LA DISPARITION 
DES E X É C U T A N T S 
La logique de l'automatisation aboutit à retirer à l'homme 
toutes les tâches programmables, ce qui se traduit par la suppres-
sion des exécutants. Ceux-ci ont déjà disparu de la production 
dans la pétrochimie, les centrales électriques, les télécommunica-
tions. Les tâches de maintenance s'accroissent conservant une 
partie non négligeable de travail sans initiative ni qualification. 
Dans la production, il est demandé à l'opérateur de se conduire 
différemment de l'ordinateur, c'est-à-dire d'opérer des choix 
non codifîables. L'exemple de la centrale électrique moderne 
constitue un archétype. L'opérateur sait que l'ordinateur s'oc-
cupe de tout en marche normale et dispose de réflexes suprahu-
mains pour bloquer les installations en cas de danger. 
L'opérateur reste pour prendre des risques : une pompe 
chauffe : faut-il arrêter la production pour réparer ou essayer de 
continuer à produire ? La réponse à cette question doit tenir 
compte des impératifs de production au moment donné, du coût 
de la casse et de l'estimation du temps que mettra la pompe avant 
de casser. Trancher de telles questions semble l'activité centrale 
du personnel de production. 
Deux exemples d'incidents vont faire entrevoir en quoi va 
de plus en plus consister l'activité d'encadrement. 
Le conducteur d'une rame automatique de métro a pour 
consigne de ne jamais disjoncter le pilote automatique. Un jour, 
une rame s'arrête sans raison apparente au milieu d'un tunnel. Le 
conducteur, après avoir essayé diverses manœuvres infructueu-
ses, disjoncte le pilote automatique et sort la rame du tunnel. 
D'une part, le conducteur se fit réprimander pour avoir trans-
gressé le règlement ; d'autre part, il reçut un jour de congé sup-
plémentaire pour son initiative. Les syndicats menacèrent de 
faire désormais une grève du zèle. 
Dans une installation chimique travaillant sur des produits 
extrêmement dangereux, un opérateur cherche à faire face à un 
incident. Il utilise une procédure réservée uniquement au chef de 
quart mais ne réussit pas à maîtriser l'incident. Prévenir le chef de 
service implique désormais de reconnaître être sorti des règles et 
l'opérateur essaie de maîtriser seul l'incident, commettant plu-
sieurs fautes jusqu'à l'accident. C'est le chef de quart qui sera 
sanctionné puisque l'utilisation de la procédure incriminée doit 
relever de lui. Suivra un conflit court, mais très embrouillé, où les 
syndicats essaieront d'innocenter le chef de quart tout en proté-
geant l'opérateur fautif. 
Ces deux narrations font état d'un nouveau type de 
commandement. Dans les deux cas l'initiative est la règle, le non-
respect des consignes faisant partie intégrante de cette initiative. 
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Les personnages impKqués dans ces incidents ne sont pas sensés 
faire fonctionner la machine, ni l'arrêter en cas d'incident, l'ordi-
nateur s'en occupe. Ils doivent faire face à l'imprévu autrement 
que l'ordinateur, c'est-à-dire de manière non programmable. Les 
sanctionner pour non-respect d'une consigne fait alors pro-
blème. 
Il n'existe plus d'aune pour juger du correct et de la faute a 
priori : c'est à partir d'une reconstitution d'un incident que l'on 
pourra supputer le bien-fondé des interventions des opérateurs. 
La fonction de commandement disparaît derrière la notion de 
responsabilité : coupable/non coupable. Le chef ne commande 
plus, ilconvient simplement de se référer à lui lorsque le pro-
blème dépasse le subordonné, ou lorsque le subordonné ne veut 
pas assumer la décision. L'enquête après accident nourrit les dos-
siers d'un véritable procès. Comme il apparaît difficile de déter-
miner ce qu'il aurait fallu faire, il importe de sonder les intentions 
de l'acteur. A-t-il voulu l'accident, l'a-t-il laissé se produire plutôt 
que d'agir ? Taylor ne se préoccupait pas de la sincérité de ses 
ouvriers, son système postulait des ouvriers paresseux. Par 
contre, dans les phases nouvelles d'automation, l'intégration de 
certaines catégories de salariés à l'esprit d'entreprise devient vital. 
Le renforcement des services de formation et des systèmes d'in-
formation et de concertation dans les secteurs de nouvelles for-
mes d'automation n'est sans doute pas étranger à un souci d'inté-
gration de certaines catégories de salariés. Il n'est pas rare de voir 
des opérateurs affectés pour un sixième ou un septième de leur 
temps à la formation. 
Enfin, les formes nouvelles d'automation s'accompagnent 
souvent de grandes concentrations de moyens de production et 
de gestion qui présentent des fragilités inquiétantes. Une argu-
mentation de beaucoup de militants antinucléaires repose sur 
l'idée que l'industrie nucléaire peut faire l'objet de sabotages apo-
calyptiques. D'où la nécessité d'une protection qui, selon ces 
derniers, orienterait le devenir de la société vers une société poli-
cière. L'ensemble de l'irrigation du Languedoc est géré par un 
gros ordinateur protégé comme une installation militaire. Le 
sabotage de cet ordinateur provoquerait des conséquences éco-
nomiques et politiques incalculables. 
Et des exemples de ce type abondent. Aucun système 
informationnel n'est à l'abri du sabotage ou de la malveillance : 
un groupe d'informaticiens a réussi à violer les secrets d'un ordi-
nateur de la défense nationale... par téléphone^ ! 
L'automation nous promet des changements importants 
dans les fonctionnements hiérarchiques. Le contremaître qui 
tenait son grade de quelques années dans la coloniale tombe de 
mode. La hiérarchie n'en disparaît pas pour autant, elle s'adapte. 
L'autorité brutale reçoit le blâme de la non-efficacité économique 
et ceux qui commandent se transforment de plus en plus en 
conseillers, en animateurs, mais aussi en enquêteurs et en juges. 
Ils recherchent frénétiquement les moyens du consensus et 
simultanément ou à défaut ceux du contrôle et de la répression. 
La société qu'ils annoncent n'apparaît ni si belle que dans les 
hymnes futuristes des chantres du progrès, ni si terrible que dans 
le roman de George Orwell : 1984. Mais sauront-ils mettre en 
veilleuse le goût bien français pour des hiérarchies pesantes et une 
centralisation excessive ? La question est d'actualité, car, avec 
l'automation, les moyens de contrôle acquièrent des capacités 
insoupçonnées. Le visage de la société de demain prend forme à 
travers les modifications du mode de commandement ou de 
contrôle que nous laissons s'instaurer. 
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